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IRRITATIONEN ÜBER DIE ANWENDBARKEIT DER
SOZIOLOGISCHEN SYSTEMTHEORIE
Wer sich mit „Irritation“ aus systemtheoretischer Sicht
auseinandersetzen möchte, kommt nicht umhin, sich
mit Grundbegrifflichkeiten der soziologischen System-
theorie zu beschäftigen und damit in eine eoriewelt
einzusteigen, die eher einem Labyrinth gleicht (vgl. Luh-

mann 1984, 14). Zur ersten Einordnung ist es zudem hilf-
reich, einen kurzen Blick auf die bisherige Luhmann-
Rezeption durch die Soziologie im Allgemeinen, wie
auch die Beratungsprofessionen im Speziellen zu wer-
fen. Der Anspruch Luhmanns, eine universelle eorie
zu formulieren, sowie seine Entscheidung, hierfür auf
neuere Entwicklungen aus entfernteren Disziplinen
(z. B. Kybernetik, Biologie, Neurowissenschaen) zu-
rückzugreifen, hat zu einer eoriesprache geführt, die
ein geteiltes Echo, sowohl in der Wissenscha als auch
in den beratenden Anwendungsdisziplinen geführt hat.
In Selbstanwendung eines später noch zu vertiefenden
Irritationsverständnisses liefern Luhmanns Ausarbei-
tungen zur eorie autopoietischer Sozialsysteme (vgl.

v. a. Luhmann 1984, ders. 2000) sowohl Irritationen in
Form heftiger Ablehnungsreaktionen als auch Irritatio-
nen in Form wertvoller Anregungen. Es ist interessant
zu beobachten – aber dies nur am Rande – , dass die
eorie Luhmanns im Mainstream einer immer mehr
auf praktische Anwendbarkeit fokussierten soziologi-
schen Fachdiskussion eher keine Rolle mehr spielt, und
zugleich seit Jahrzehnten ein systemisches Beratungs-
feld im Wachsen ist, für dessen Begründung mehr oder
weniger direkte Anleihen bei der Systemtheorie genom-
men werden (und dafür die praktisch daherkommen-
den soziologischen Diskussionen eher ignoriert wer-
den). Während sich die soziologischen Kritiker haupt-
sächlich am vermeintlichen Vergessen des Individuums
verbissen haben (kritisch hierzu Groth 2013), oder auch
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der vermeintliche Konservatismus ein ema war (vgl.

Habermas 1985), ist es einem Wiener Kreis an Beratern
gelungen, „den Luhmann“ für die praktische Arbeit be-
kannt zu machen, und einen systemischen Beratungsan-
satz am Markt zu etablieren (vgl. Krizanits 2009). Im Er-
gebnis führte dies zur Neuaufteilung der Beraterszene.
Der bekannten Aufspaltung in Experten- vs. Prozessbe-
ratung wurde ein dritter Weg an die Seite gestellt (vgl.

Wimmer 1992, vgl. Groth, Wimmer 2004). Diese Dreitei-
lung hält seit nunmehr 25 Jahren an, auch wenn viele
weitere Ansätze und Methoden (z. B. Aufstellungs -
arbeit) aufgekommen sind, die kurzfristig hochgejubelt
wurden, aber es nie gescha haben, den Status eines
vierten Ansatzes der Organisationsberatung zu erlan-
gen.1

Innerhalb der systemischen Szene wurde Luhmanns
eorie hauptsächlich genutzt, um ein Verständnis von
größeren Sozialsystemen, v. a. Organisationen mit ihren

Torsten Groth

Wer ist Hase und wer ist Igel?
Irritation systemtheoretisch reflektiert

in der Vergabe von Beratungsaufträgen wird das Verhältnis von
Theorie und Praxis immer wieder als ein Gegensatzpaar behan-
delt. Berater und deren Konzepte sind entweder praktisch oder
aber theoretisch – und da die Beratung praxisnahe Wirkung
erzielen soll, beantwortet sich die Frage quasi von alleine, welche
Konzepte vorzuziehen sind. Zu anderen Bewertungen und auch
zu einem anderen (neuen?) Verständnis von Theorie und Praxis
gelangt man unter Rückgriff auf ein systemtheoretisches Ver-
ständnis von irritationen. 
Angeregt durch die Geschichte vom Wettlauf zwischen Hase und
igel (den der igel mit List gewinnt) weisen die folgenden Über -
legungen darauf hin, dass es Beratungskonzepten, die mit
betonter Praxisnähe überzeugen wollen, ähnlich ergehen kann,
wie dem Hasen auf den Feldern vor Buxtehude. Sie kommen
immer zu spät. Theoriegeleitete Konzepte hingegen verfolgen
eine igel-Strategie, sie sind immer schon (doppelt) da. 

1
Neuerdings werden
 verstärkt Konzepte
 diskutiert, die das
Zusammenwirken von
fachlicher und systemi-
scher Kompetenz beto-
nen, sei es „kompleme-
tär“ (vgl. Königswieser
u. a. 2006), oder auch an
Luhmanns Sinndimen-
sionen orientiert „im 3.
Modus“ (vgl. Wimmer,
Glatzel, Lieckweg,
2014 – vgl. dazu super-
vision 4.2014, S. 62 ff.).



im systemtheoretischen Sinne nicht falsch, verpasst
aber den Kern des Umgangs mit Komplexität. Kurz
und knapp fasst Luhmann zusammen. „Komplexität im
angegebenen Sinne heißt Selektionszwang, Selektions-
zwang heißt Kontingenz, und Kontingenz heißt Risiko“
(Luhmann 1984, 47). Das Argument der Komplexität
führt geradewegs zur Frage, mit welchen „Selektions-
strategien“ (Luhmann 1984, 48) soziale Systeme mit ihrer
Komplexität auf Umweltkomplexität reagieren. Dieses
Argument kann weit mehr zu Beratungszwecken ge-
nutzt werden und als Basis eines Irritationsverständnis-
ses dienen, als das pure Argument der Undurchschau-
barkeit. Nicht die Undurchschaubarkeit ist das Pro-
blem, zu problematisieren ist vielmehr, wie Systeme mit
der Überforderung umgehen, also wie sie eine mit dem
eigenen Überleben vereinbare Komplexitätslösung
 finden. Ein solches Denken führt zu hoch relevanten
Fragen: Welche Vereinfachungen werden gewählt? Wie
wird vor dem Hintergrund, dass alles immer auch an-
ders sein könnte, dennoch auf eine nicht zufällige Art
und Weise Komplexität reduziert? Wie wird mit dem
Risiko umgegangen, dass sich jede gewählte Festlegung
zukünig als falsch herausstellen könnte? – Als erstes
bleibt festzuhalten: Wenn Komplexität nach Baecker
(1992) eine Lösung ist und kein Problem, dann haben
sich Irritationsversuche an den beobachtbaren Selekti-
onsstrategien auszurichten. 

Kommen wir im zweiten Schritt zum Verhältnis von
System und Umwelt (ausführlich hierzu: Groth/Wimmer

2004). Jedes Irritationsverständnis ist eng gekoppelt an
die Frage, wie das Verhältnis von System und Umwelt,
bzw. etwas allgemeiner als Innen und Außen konzeptua-
lisiert wird. Auch hier wird ein Denken entwickelt, das
sowohl dem Alltagsverständnis, aber auch vielen ande-
ren gängigen Systemverständnissen widerspricht. Allein
die Benennung der Unterscheidung von System und
Umwelt suggeriert eine Zweiteilung in einerseits ein
Innen, also das System, und andererseits etwas Äußeres,
also die Umwelt. Das Kontraintuitive gerade der Luh-
mannschen Systemtheorie liegt in einer zirkulären Ver-
schränkung von System und Umwelt. Damit sind sie pa-
radox konstituiert (s. u.), was sich recht leicht mit der
Kurzformel kenntlich machen lässt (vgl. Baecker 2000):

System = S (S,U).

„Systeme“ sind somit keine Dinge, die in einer
 „Umwelt“ agieren, sie sind vielmehr zu verstehen als
kommunikative Einheiten, die in ihrem Prozessieren
die Einheit der Differenz von System und Umwelt
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„autopoietischen“ Besonderheiten zu bekommen. Ge-
prägt durch Organisationsentwicklung und Gruppen-
dynamik war die beraterische Arbeit vieler späterer sys-
temischer Organisationsberater fokussiert auf die Ge-
staltung von Interaktionen, insofern konnte mit Luh-
mann ein „blinder Fleck“ bearbeitet werden. Wenn es
jedoch praktisch werden sollte, wurde eher auf die
Tools der systemischen Familientherapie verwiesen (vgl.

Königswieser et al. 1995). Die soziologische Systemtheo-
rie liefere zwar die theoretische Basis für die Arbeit,

aber gebe zu wenig praktische Hinweise, so eine weit
verbreitete Erkenntnis auch unter den Luhmann nahe-
stehenden Beratern. – Gründe genug, einen erneuten
Blick auf einen systemtheoretischen Irritationsbegriff
zu werfen, der sich als Grundlage für eine allgemeine
(System-)eorie der Beratung (siehe hierzu zuletzt Simon

2014) eignet. Dieser sollte sich auch daran messen las-
sen, mehr zu sein und zu bieten, als eine theorieinspi-
rierte Grundlage systemischer Beratungsansätze. Er
müsste auch erklären können, warum z. B. Fachbera-
tung der großen Unternehmensberatungen funktio-
niert (also Wirkungen erzeugt), oder auch eine Schlag-
zeile der Bild-Zeitung. 

IRRITATION ALS SYSTEMINTERNES
 KONSTRUKT 
Wie ist Irritation zu denken? Einer von vielen mögli-
chen Startpunkten zur Beantwortung der Frage ist die
Komplexität sozialer Systeme. Gerade weil der Begriff
immerfort Verwendung findet, lohnt es, die klassische
Definition heranzuziehen. Als komplex wird ein
 System bezeichnet, „wenn auf Grund immanenter Be-
schränkungen der Verknüpfungskapazität der Elemente
nicht mehr jedes Element jederzeit mit jedem anderen
verknüp sein kann“ (Luhmann 1984, 46). Sobald man es
mit Komplexität zu tun hat, ist von prinzipieller
 Undurchschaubarkeit auszugehen. Und diese Undurch-
schaubarkeit ist es dann auch, die omals herangezogen
wird, um die Unmöglichkeit direktiver Beeinflussung
zu untermauern. Eine solch schnelle (Ab-)Wendung ist

»Wenn Komplexität nach Baecker (1992)
eine Lösung ist und kein Problem, dann
haben sich Irritationsversuche an den
 beobachtbaren Selektionsstrategien
 auszurichten.  



 kommunikativ reproduzieren (vgl. Luhmann 1992, 214).

Die Umwelt wird somit zum Teil der Systems, Umwelt
wird verstanden als „Negativkorrelat“ (Luhmann 1984,

249); man könnte auch sagen, das System ist ein auto-
poietischer Prozess der kommunikativen Grenzziehung,
der die  Unterscheidung System und Umwelt entfaltet.
Für ein Irritationsverständnis sind diese Überlegungen
fundamental. Wenn Systeme als Einheit der Differenz
von System und Umwelt verstanden werden, sind jeg -
liche Überlegungen ausgeschlossen, nach denen etwas
von Außen nach Innen kommt. Es geht nicht mehr

„um eindimensionale Wirkungszusammenhänge zwi-
schen der Umwelt und der Organisation, sondern um
Grenzziehungen, um Prozesse der Selbstabgrenzung
eines Systems von seiner Umwelt“ (Groth/Wimmer 2004,

234).

Doch wie könnte ein Irritationsverständnis aussehen,
das diesen Überlegungen gerecht wird, dabei jedoch
weder die Unmöglichkeitsseite überbetont und das In-
tervenieren entmutigt, noch der Versuchung erliegt,
man könne mit (systemischem) Geschick oder Nach-
druck doch planbar in ein System intervenieren? – Die
Lösung ist hier, wie auch schon zuvor beim ema
Komplexität, die beraterische Beobachtung 2. Ordnung
auf die praktizierten Strategien des Umgangs mit dem
zirkulären System-Umwelt-Verhältnis zu lenken. Neben
den Selektionsstrategien, mit denen Komplexität bear-
beitet wird (s. o.), ist mit Blick auf das Verhältnis von
System und Umwelt nach der Selbstversorgung eines
Systems mit Information zu fragen. Wie erzeugt eine
Organisation aus dem Rauschen in ihrer Umwelt Infor-
mation und wie verdichtet sie diese anhand selbstge-
wählter Prämissen zu entscheidbaren Problemen. Bate-
son, auf den viele der Luhmannschen Ideen zurückge-
hen, hat diese auf die viel zitierte Formel gebracht „Eine
Information ist ein Unterschied, der einen Unterschied
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macht“ (1985). Nichts anderes meint Luhmann, wenn er
schreibt: „Das Konzept des selbstreferentiell-geschlosse-
nen Systems steht nicht im Widerspruch zur Umwelt-
offenheit der Systeme; Geschlossenheit ist vielmehr
eine Form der Erweiterung möglichen Umweltkontak-
tes; [...]“ (Luhmann 1984, 63). 

All diese Praxen der Selbstversorgung mit Infor -
mation sind, so sehr Luhmann das Verhältnis auf die
eoriespitze treibt, durchaus beobachtbar. Weick gibt

hierzu den Hinweis, sich stärker mit Labelling-Prozes-
sen zu befassen: „Allgemein formuliert beeinflusst die
Umwelt Organisationen durch unerwartete Ereignisse
und alles, was sich in der Umwelt ändert. Schaut man
aber genauer hin, merkt man, dass die überraschenden
Umweltereignisse und Veränderungen aufgrund von
Etikettierungen, die ihr von den Organisationen ange-
heftet werden, überhaupt erst ausgemacht werden.
Wenn eine Organisation die Umwelt als feindlich oder
bösartig betrachtet und sich entsprechend verhält, wird
die Umwelt auch diese Eigenschaften ‚haben‘. Kurz:
Die Umwelt beeinflusst Organisationen durch die Art,
wie sie wahrgenommen wird!“ (Weick 2001, 133).

Zu kurz gegriffen wäre es, wenn Beratung beim Kun-
densystem (also fremdreferentiell) ein System-Umwelt-
Verhältnis unterstellt, das durch systemintern produ-
zierte Etikettierungen imaginiert wird. Auch Beratung
hat für sich, oder auch für das gemeinsam mit dem Kun-
den kreierte Berater-Kunden-System zu unterstellen,

Torsten Groth (1969)
Dipl.-Soz.-Wiss., Dozent am Wittener institut für
 Familien unternehmen (WiFU), selbstständiger
Organisations berater und Lehrtrainer systemische
 Organisationsberatung
tg@torsten-groth.org, www.torsten-groth.org

»Das System ist ein autopoietischer Prozess
der kommunikativen Grenzziehung, der die
Unterscheidung System und Umwelt
 entfaltet. Für ein Irritationsverständnis sind
diese Überlegungen fundamental. 



Stabilität und Wandel (Kommunikationstheorie) sowie
Vergangenheit und Zukun (Zeittheorie) intern pro-
zessieren. Kurz, wie sie ihr Überleben in einer Umwelt
sichern, die, s. o., immer „nur“ ihr eigene sein kann. 

Bezogen auf die drei Zugänge kann Beratung die fol-
genden Strategien der Enttautologisierung beobachten
oder auch zum Inhalt der Beratungskommunikation
machen: 
a) Wie wird ein Außen imaginiert, das „steuernde“ Wir-

kung auf ein System ausübt, obgleich das Außen
doch intern konstruiert ist? – Die „Lösung“ eines
Systems besteht darin, den tautologischen Zirkel,
dass das Außen ein Innenabbild ist zu unterbinden
und wenigen „Außenereignissen“, Objektivität zu un-
terstellen („Der Markt hat sich verändert“).

b) Wie bilden sich Strukturen heraus, die eine Form
von Beständigkeit suggerieren, obgleich alles, was
passiert, sich einzig auf der Ebene der Elemente, also
flüchtig vollzieht? – Die „Lösung“ eines Systems
 besteht darin, den Zirkel, dass eine Struktur auch
immer nur ein Ereignis ist, zu unterbinden, und aus-
gewählten Strukturen Beständigkeit und relative
 Unveränderlichkeit zuzusprechen („Das haben wir
schon immer so gemacht!“).

c) Wie werden Vergangenheiten und Zuküne imagi-
niert, die immer „nur“ gleichzeitig, als in einer Ge-
genwart vorkommen? – Die „Lösung“ eines Systems
besteht darin, den tautologischen Zirkel, dass alles,
was passiert, immer nur in der Gegenwart passiert,
zu unterbinden, und eine Zeit in der Zeit zu erfin-
den, die eine Differenz zur Gegenwart darstellt
(„Schon der Gründer hat gesagt“, bzw. „In drei Jah-
ren wird dieses Produkt nicht mehr modisch sein“).

Wie man sieht, bleiben alle Fragen in den zirkulären
Prämissen des Konstruktivismus verhaftet. Die Figur
Tautologie und Paradoxie erinnert an Münchhausens
Schopf und weist auf den Mehrwert einer paradoxie-
theoretischen Betrachtung hin. Mit dieser lässt sich zei-
gen, dass jedes System Auswege aus der Tautologie ge-
funden hat und sich selbst auf diese Weise (selbst)irrita-
tionsfähig aufstellt. Von hoher Relevanz ist hierbei das
Gedächtnis, denn „nur Erfahrungen des Systems mit
sich selbst, und zwar Erfahrungen, die im System -
gedächtnis festgehalten sind und reaktualisiert werden
können, können dem System zeigen, welche Umwelt -
annahmen sich bewähren und welche nicht“ (Luhmann

2000, 153). – Sowohl Verfahren und Aktenführung als
auch emen und Geschichten dienen einem System

dass Umweltkontakt durch beidseitige Imagination zu-
stande kommt (vgl. Luhmann 2000, 78). Beratung wird
nur in Abhängigkeit von den Zuschreibungen (Etiket-
tierungen) des Systems zur Umwelt und kann erst an-
schließend versuchen, beraterisch zu agieren. „Für Bera-
ter erwächst hieraus das Problem, dass sie nicht per se
Umwelt eines Systems sind, wie es noch in frühen Sys-
tem-Umwelt-Modellen suggeriert wurde. Sie sind es
erst dann, wenn sie in die reflexive Verschleifung von
System und Umwelt eingebunden sind und in der Art
und Weise, wie ein System sich ‚seinen eigenen Reim
darauf macht‘“ (Groth/ Wimmer 2004, 235).

Nicht verwundern vermag es angesichts dieser Sicht-
weise, dass Fachberatung zunächst einen guten Zugang
zu Klienten finden kann. Ihnen gelingt es, mit Verweis
auf ausgewiesene Expertise und Reputation auf Verun-
sicherung beim Kunden über angemessene Umweltkon-
struktionen antworten zu können. Im Repertoire syste-
mischer Berater fehlen zumeist solche Konzepte 1. Ord-
nung, die sie den Unternehmen andienen können.
Dafür haben sie Möglichkeiten, mit dem Kunden an
Formen der internen Erzeugung eines Außen zu arbei-
ten, was man als Veränderung 2. Ordnung bezeichnen
könnte. Hierzu bietet es sich an, mit dem Konzept Pa-
radoxie/Paradoxieentfaltungen zu arbeiten.

OPERIEREN IM NETZWERK EIGENER
 OPERATIONEN – ZUGANG ÜBER PARADOXIEN
Mit einer Zuspitzung auf Paradoxien besteht die Mög-
lichkeit, die Leistungen eines Systems darin zu sehen,
Informationen aus zirkulären Verhältnissen zu gewin-
nen.2 Die beobachtbaren Praktiken der Entparadoxie-
rung geben Hinweise auf die (Selbst-)Irritation von Sys-
temen und erhöhen die Wahrscheinlichkeit, Möglich-
keiten der unmöglichen Intervention zu reflektieren. In
seinem Buch „Organisation und Entscheidung“ (2000)

verdichtet Luhmann eine Unterscheidungstheorie, eine
Kommunikationstheorie, und eine Zeittheorie zu einer
Organisationstheorie (vgl. Baecker 2004, grundlegend Luh-

mann 2000). Wer sich mit der (Selbst-)Irritationsfähig-
keit von organisierten Sozialsystemen befassen möchte,
kann ausgewählte Aspekte dieser drei eoriezugänge
getrennt nutzen und drei Stabilisierungs- und auch In-
formationsgenerierungsmechanismen in den Blick neh-
men. Wenn Irritation als ein systeminterner Prozess zu
sehen ist, geht es vor allem darum, Erklärungsmodelle
zu nutzen, die aufzeigen, wie Systeme neben Offenheit
und Geschlossenheit (Unterscheidungstheorie) auch
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2
Dies kann an dieser
Stelle nur angedeutet
werden; zum Nutzen
dieser Denkfigur „Tauto-
logie/Paradoxie“ siehe
grundlegend: Luhmann
1987.



als Gedächtnis, unter dessen Inanspruchnahme ein Sys-
tem entscheidet, ob Phänomene nicht beachtet werden
(„Rauschen“) oder irritieren, und ob diese Irritation als
neu, bekannt, oder abweichend bewertet wird (vgl. Luh-

mann 1995, 63). – Der Rückgriff auf ein Systemgedächt-
nis ist insofern als eine weitere Praxis der Enttautologi-
sierung zu betrachten. 

Mithilfe einer Paradoxietheorie wird (Selbst-)Irrita-
tion denkbar, und in den Praktiken der Enttautologisie-
rung wird dies sichtbar. Der externe Beobachter wird
Kontingenzen dort beobachten können, wo ein Unter-
nehmen eine Lösung hat. 

IM BERATUNGSSYSTEM
Die genannten systemtheoretischen Denkfiguren, die
bisher vornehmlich fremdreferentiell argumentiert wur-
den, sind im nächsten, vorletzten Part dieses Artikels
auf Beratung als System zu beziehen. Sie machen darauf
aufmerksam, dass sich Beratung ohne operativen Zu-
gang zum Kundensystem vollzieht. Dies ist grundle-
gend schon in den frühen Arbeiten zur systemischen
Organisationsberatung reflektiert worden (vgl. Wimmer

1992). Die Bezeichnungen Klientensystem, Beratersys-
tem und Beratungssystem bzw. Berater-Klientensystem
machen auf die Trennung aufmerksam, ohne dass es in
praxisnäheren Arbeiten immer in der Radikalität der
Trennung weitergedacht wurde (vgl. Willke 1992). Kein
Berater kann kausal auf ein Unternehmen einwirken –
kein Fachberater, kein Prozess- und kein noch so syste-
misch agierender Berater. Beratung funktioniert immer
nur unter den Bedingungen dieser „Kommunikations-
sperre“ (Luhmann 1992).

Die Unmöglichkeit der direktiven Intervention ist
keineswegs zu verwechseln mit der Unmöglichkeit der
Intervention. Denn Beeinflussung findet ja beobacht-
bar statt, aber eben nicht durch Grenzüberschreitung,
sondern auf der Basis „beidseitiger Projektion“ (Fuchs

1999, 139). Deshalb können in dem Drittsystem Bera-
tung Stimuli gesetzt werden (vgl. Wimmer 1992, 84). Bera-
ter haben zwar keinen „Durchgriff “, aber all das, was
Beratung unternimmt, oder was der Kunde ihnen unter-
stellt, kann unter dem Gesichtspunkt „Auslösekausali-
tät“ (Fuchs 2014, 9) betrachtet werden. Irritationen blei-
ben gebunden an das Verhältnis von Systemen zueinan-
der als „konditionierte Co-Produktion“ (vgl. Fuchs 1999,

138 ff.). Nicht zu vergessen ist hierbei auch das Verhält-
nis von Psyche und Kommunikation, das hier nur ganz
kurz angerissen werden soll. In den vielen Diskussionen

um die vermeintliche Nichtbeachtung des Individuums
(vgl. Groth 2013) wurde dem Umstand wenig Beachtung
geschenkt, dass soziale Systeme nicht wahrnehmen kön-
nen. Hierzu bedienen sie sich organisch-psychischer
Ressourcen der Wahrnehmung. Auf die Ressource
Wahrnehmung wird aber nur höchst selektiv zugegrif-
fen, denn alle Wahrnehmung kann einzig über Kommu-
nikation, nach Maßgabe der Strukturen eines Systems,
also auch als (Selbst-)Irritation Einfluss nehmen. Die
große Chance des Sozialsystems Beratung liegt gerade
darin, dass andere Selektivitäten wirken, so dass Bera-
tung Wahrnehmungen (Sorgen, Ängste, Bauchgefühle,
Tabus) in die Kommunikation bringen kann, die unter
den Prämissen in Organisationen nicht eingebracht
werden.

Damit sind wir schlussendlich beim ema Interven-
tionsstrategie gelandet. Erstens ist es keineswegs belie-
big, welche Selektionsentscheidungen im beraterischen
Vorgehen getroffen werden und zweitens vollzieht sich
Beratungskommunikation in einem Prozess, der perma-
nenten „Kontrolle von Intransparenz“ (Luhmann 1997),

in dem z. B. Angebote des Beobachtens, Vorgehens,
Denkens, Hinterfragens nachgesteuert werden können.
Wenn Beratung nicht direkt intervenieren kann, so
kann sie jedoch anhand der Reaktionen des Kunden auf
Versuche der Einflussnahme vieles über das weitere be-
raterische Vorgehen lernen und reflektieren. 

INTERVENTIONSSTRATEGIE – DIE PRAXIS
BERATERISCHER IRRITATION
Mit den bisherigen Überlegungen sollte verdeutlicht
werden, dass ein systemtheoretisches Verständnis von
Irritation nicht vom Intervenieren abhalten sollte, son-
dern ganz im Gegenteil eine Ermutigung darstellt. Die
anfängliche Engführung auf Konzepte wie z. B. Auto-
poiese und operative Geschlossenheit mitsamt der Fol-
gerung einer unmöglichen instruktiven Intervention
hat ein weit zu negatives Bild systemischer Interventio-
nen gezeichnet. Gerade unter Bedingungen der Un-
möglichkeit direktiver Einflussnahme empfiehlt es sich,
eine Interventionsstrategie zu entwerfen, die es ermög-
licht, erfolgreiche und vor allem erfolglose Versuche der
Einflussnahme auf die Selbstirritationsfähigkeit des
Kunden zu reflektieren. Hierzu bietet es sich anhand
eines Schalenmodells an, die fünf Kategorien „Interven-
tionstheorien“, „Interventionsfokus“, „Interventions-
prinzipien“, „Interventionsdesign“ und „Interventions-
techniken“ zu trennen (siehe Abb. nächste Seite).
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beim Kunden zu werfen. Die soziologische Systemtheo-
rie bietet der Beratung ein vielfältig nutzbares Reper-
toire, den Konstruktionen des Kunden eigene entgegen-
zusetzen und andere Fokussierungen und Zuschreibun-
gen vorzunehmen. Es wird also auf Konstruktionen von
Wirklichkeit fokussiert. Auch wird Beratung eher auf
Kommunikationsmuster achten, denn auf Handlungen
von Einzelpersonen, es werden Systemtypen unterschie-
den, die Paradoxiebearbeitungen in der Vordergrund ge-
stellt etc. 

Im dritten Schritt nähert man sich bekannterem Ter-
rain beraterischen Arbeitens. Unter Interventionsprin-
zipien werden verallgemeinerungsfähige Leitunter-
scheidungen zusammengefasst, die die Richtung berate-
rischer Interventionsbemühungen festlegen. Hiermit
sind Versuche der Einflussnahme auf Kommunikations-
muster, Paradoxiebewältigungen oder auch Wirklich-
keitskonstruktionen gemeint. Im Rahmen der Beratung
ist zu reflektieren, inwieweit Irritationen beim Kunden
zu ermöglichen sind, die Kopplungen jeglicher Art
loser oder fester werden lassen. Auch gehört die Arbeit
an der Härte bzw. Weichheit von Wirklichkeitskon-
struktionen zu typischen Interventionsprinzipien, wie
auch die Frage nach stärker Trennung oder Verbindung
von unterschiedlichen Systemrationalitäten. Besonders
hervorzuheben in dieser kurzen Auflistung von Inter-
ventionsprinzipien ist die Unterscheidung: Unterbre-
chung eines Musters oder Etablierung eines neuen Mus-
ters. Reicht es aus, wenn Beratung „Verbesserung“ her-
beiführt, indem „problematisches Verhalten“ zukünftig
nicht mehr auftritt, oder zielt Beratung darauf ab, dass
etwas Neues initiiert wird (vgl. Simon 2014)?
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Der ausgiebige eoriefokus im ersten Teil dieses
Beitrags lässt erahnen, warum eine Interventionstheo-
rie im Kern der Interventionsstrategie stehen sollte.
Alle vorgenannten Folgerungen aus der eorieanlage
(Paradoxieentfaltung, Autopoiese, operative Geschlos-
senheit; Trennung sozialer und psychischer Systeme,
Unmöglichkeit direkter Einflussnahme) sind zum Aus-
gangspunkt einer Interventionsstrategie zu nehmen.
Dies muss hier nicht noch einmal wiederholt werden.
In der Praxis der Intervention hat es sich zudem be-
währt, Anleihen bei der von Luhmann präferierten,

„funktionalen Methode“ zu nehmen (siehe hierzu ausführ-

lich Luhmann 1991; siehe Nassehi 2012). In aller Kürze ist
hiermit eine Suchbewegung gemeint, alle beobachtba-
ren, sich musterha wiederholenden Praktiken auf
ihren Beitrag zur Autopoiese eines Systems hin zu beob-
achten – selbst wenn die Praxis im ersten Moment als
wenig sinnha erscheinen sollte, oder diese vom Kun-
den als ein Problem definiert wird, das es abzuschaffen
gilt. Die relevante Frage passend zur funktionalen Me-
thode lautet: Was ist das Problem, für das die beobacht-
bare Praxis eine Lösung darstellt? – Mit einem solchen,
aus der eorie abgeleiteten Beginn, wird aus einer Be-
obachtungsmethode zugleich ein vielleicht(?) wirksa-
mes Instrument der Intervention. Dem Kunden wird
ein Reframing seiner Problemsicht angeboten.

Im zweiten Schritt Interventionsfokus geht es um
den selektiven Prozess der Aufmerksamkeitsfokussie-
rung des Beratersystems. Salopp formuliert ist zu klären,
wo wird hingeschaut, und worauf zielen Interventionen
ab? eorie ermöglicht es dem Berater, eine „inkongru-
ente Perspektive“ auf die thematisierten Umstände

Fünf Ebenen der
 Interventionsstrategie



Beim Interventionsdesign geht es um Fragen des
„Zuschneidens“ von Kommunikationsmöglichkeiten.
Während in vielen Veröffentlichungen üblicherweise al-
lein die Dreiteilung thematisiert wird: Kundensystem,
Beratersysteme und Beratungssystem (oder auch Bera-
ter-Kundensystem), geht es beim Design um das Er-
möglichen neuer oder auch Verhindern angestammter
Kommunikationsmuster durch die Gestaltfragen des
Beratungsprozesses. Dies geht weit über die Etablierung
eines Beratungssystems hinaus. Es gehört mit zu den
wichtigsten systemischen Interventionen, Personen,
 Bereiche, Abteilungen, Standorte etc. in Kommunikati-
onssituationen zu bringen, die einen Unterschied ma-
chen zu den alltäglichen Kommunikationsroutinen.
Vor allem im Interventionsdesign (oder auch in der Ar-
chitektur von Veränderungsprozessen) findet der Be-
griff „konditionierte Co-Produktion“ s. o.) seine Umset-
zung. Gerade wenn ich nicht direktiv intervenieren
kann, bekommen Design- und Architekturfragen eine
besondere Bedeutung. 

Nicht zufällig kommen die Interventionstechniken
am Ende dieser Auflistung einer Interventionsstrategie.
Hier geht es um Entscheidungen, wann welche Instru-
mente der Gestaltung von Beratungskommunikation
zum Einsatz kommen; und es geht natürlich auch um
die handwerklichen Fähigkeiten, der „Teilhabe“ an Be-
ratungskommunikation. Erinnert sei zum einen an all
jene Techniken, die dem Repertoire der systemischen
Familientherapie zugerechnet werden, also Umdeutun-
gen, zirkuläres Fragen, paradoxe Interventionen etc.
Nicht selten werden diese Techniken als Kernbestand-
teil der systemischen Beratung gesehen und werden als
einzig angemessene Formen systemischen Arbeitens be-
trachtet. Das hier entwickelte Interventionsverständnis
setzt sie jedoch bewusst an den Rand und öffnet das Re-
pertoire bewusst hin zu klassischen Techniken; alle For-
men des Fragens oder Spiegelns gehören dazu, wie auch
das Setzen von Inputs etc. Sofern Beratung das eigene
Vorgehen in einem kongruenten systemischen Zusam-
menhang reflektieren kann, stehen alle denkbaren For-
men des Intervenierens zur Verfügung, wie sie von
Fachberatern, Prozessberatern, Aufstellern, Werbeagen-
turen, eatergruppen etc. verwendet werden. 

Die fünf Ebenen der Interventionsstrategie mögen
den Eindruck erwecken, sie seien nicht schlüssig abge-
grenzt, und es müsse eindeutigere Hinweise zum Vorge-
hen geben. Aber, Strategie heißt hier gerade nicht Pla-
nung des Beratungsverlaufs. Unter der Prämisse, dass Ir-
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ritation ein systeminterner Prozess beim Kunden ist, ist
Beratung angehalten, ein Repertoire an Verhaltensmög-
lichkeiten parat zu halten. Insofern ist Beratung weit
mehr Kunst als Handwerk und muss in der Lage sein,
das „Situationspotential“ (Jullien) zu nutzen. Was auch
bedeutet, angesichts der Nichtvorhersagbarkeit von Be-
ratungsverläufen darauf vertrauen zu können, brauch-

bare Interventionen ableiten zu können, also Kommu-
nikationsprozesse konditionieren zu können, in denen
sich im Entziehen des Kunden und anders Weiterlaufen
des Beratungsprozesses zugleich auch Möglichkeiten
weiterer Konditionierung ergeben.

Zum Ende eines Vortrags, den Luhmann aus Anlass
seiner Emeritierung gehalten hat, entwir dieser ein
Bild einer resonanzfähigen Gesellscha, deren Leistung
es wäre, „sich selbst disziplinierende Beobachtungsmög-
lichkeiten freizusetzen, die nicht an die im Alltag oder
in den Funktionssystemen eingebundenen Beschrän-
kungen gebunden sind“ (Luhmann 1993, 259). Wenn Be-
ratung dies für Organisationen leisten möchte, dann
wird ein weiteres Mal deutlich, welchen Beitrag eorie
zur Beratung liefern kann. Sie kann nicht nur für die
unmöglichen Möglichkeiten der Intervention sensibili-
sieren, sie kann auch Unterscheidungen und damit Be-
obachtungsmöglichkeiten liefern, die im Beratungspro-
zess abseits der bekannten Praxis zu einer neuen Praxis
werden kann. 

eoriegeleitete Konzepte und Vorgehensweisen er-
möglichen es, den Kunden in seiner zwar operativ ge-
schlossenen, aber beobachtbaren Operationsweise auf
eine Art zu beobachten, dass in der Beratungskommu-
nikation der Doppelauftrag der Beratung mit einer hö-
heren Wahrscheinlichkeit gelingt. Zum einen kann die
Anschlussfähigkeit gewahrt werden (der Kunde er-
kennt sich wieder), und zum anderen können andere
Sichten angeboten und neue Fragen aufgeworfen wer-
den, die brauchbare Irritationen beim Kunden hervor-
rufen. Dies kann man Igel-Strategie nennen, wie beim
Wettlauf zwischen Hase und Igel. Bekanntlich gewinnt

»Theoriegeleitete Konzepte und Vorgehens-
weisen ermöglichen es, den Kunden … auf
eine Art zu beobachten, dass in der
 Beratungskommunikation der Doppel -
auftrag der Beratung mit einer höheren
Wahrscheinlichkeit gelingt.



der Igel mit der List, seine Frau hinzuzuholen, so dass
jeweils an beiden Enden des Feldes einer von beiden
dem Hasen zurufen kann: „Ick bün all dor!“ (Ich bin
schon da!).  •
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